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Metamanagement delle destinazioni culturali
1
  
Manuela De Carlo e Paola Dubini 
 
Premessa 
 
Nei capitoli precedenti abbiamo considerato separatamente la valorizzazione per finalità 
culturali e la valorizzazione per finalità turistiche come se fossero agende separate di attori 
diversi. In realtà, nella prospettiva assunta dalla nostra ricerca, l’oggetto di analisi è il 
territorio sul quale si verifica la bontà delle azioni compiute nelle due direzioni. Diventa 
quindi fondamentale a questo punto considerare l’interazione fra la dimensione culturale e 
quella turistica ai fini dello sviluppo del territorio e della creazione di ricchezza
2
. I beneficiari 
di questo intervento sono da un lato i residenti, dall’altro le attività economiche operanti sul 
territorio e infine i visitatori; il livello al quale le due dimensioni di valorizzazione trovano 
sintesi è il governo sovraordinato della destinazione. 
In questo capitolo ci focalizziamo sulle seguenti domande: 
 
- Perché è difficile realizzare l’integrazione fra valorizzazione culturale e valorizzazione 
turistica? 
- Quali sono gli ambiti di collaborazione e di integrazione? 
- Chi è opportuno che eserciti il ruolo di metamanagement in una destinazione 
culturale? 
- Come si misura l’efficacia della sua azione? 
 
L’analisi del ruolo di gestione sovraordinata (meta-management) richiede che siano affrontati 
due temi: 
  
a) a che livello si deve esercitare il governo della destinazione 
b) sulla base di quali criteri è possibile valutare l’efficacia degli assetti istituzionali 
dell’organo di gestione sovraordinata  
 
La valutazione dell’efficacia dell’azione di governo sovraordinato richiede che siano tenuti in 
considerazione due vincoli importanti:   
- la dimensione del patrimonio da conservare e da valorizzare aumenta, per effetto di 
una crescente sensibilizzazione al tema della conservazione e per una aumentata 
varietà e dimensione del patrimonio da conservare (Baia Curioni 2006). Al tempo 
stesso, sul fronte turistico, cresce l’attenzione allo sviluppo di un turismo incoming 
che inevitabilmente richiede investimenti e una capacità di gestione integrata delle 
attrattive e dei servizi di base. In questo contesto il ruolo delle destinazioni, spesso 
esse stesse elementi di attrazione, diventa essenziale;  
- le risorse disponili – in particolare di matrice pubblica – tendono a ridursi. Questo 
implica che la riflessione sulle condizioni di efficacia debba inevitabilmente tenere 
conto della capacità della destinazione di esprimere, premiare e valorizzare 
comportamenti imprenditoriali.  
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 relazione fra patrimonio e sviluppo economico 
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Ai fini del presente capitolo, il ruolo di meta-management
3
 si sostanza nelle seguenti attività: 
- definizione del posizionamento desiderato della destinazione, in termini di prodotti e 
target di riferimento; 
- processi di gestione sovraordinata volti a realizzare il posizionamento desiderato; 
- creazione delle condizioni di contesto che favoriscono il convergere di attività 
imprenditoriali sugli obiettivi di sviluppo della destinazione; 
- attrazione di risorse; 
- definizione di sistemi di misurazione e di comunicazione dei risultati che  aiutino il 
governo della destinazione e favoriscano la creazione di consenso.  
 
 
1. La difficile valorizzazione integrata della destinazione   
 
Come si è detto in premessa, la gestione  del patrimonio culturale e quella della destinazione a 
fini turistici si muovono su due binari autonomi; anche quando le due attività fanno capo alla 
stessa istituzione (il comune o la regione, ad esempio) è molto difficile che si verifichino 
sistematiche aree di integrazione e occasioni di confronto costruttivo. La situazione è 
ulteriormente complicata in alcuni casi – ad esempio per le città d’arte – dal fatto che lo 
sviluppo urbano non ha seguito un ordine ispirato alla valorizzazione turistica o culturale; 
questo fa sì che le scelte di destinazione di alcune aree della città a utilizzi di tipo turistico si 
scontrino con le esigenze dei residenti o della comunità imprenditoriale. 
Le cause della difficile integrazione sono molteplici: 
- un primo aspetto da considerare è relativo alla diversità degli interlocutori di 
riferimento: mentre nel caso di una Sovrintendenza il riferimento è l’organo della P.A. 
da cui dipende e la collettività in genere (talvolta anche internazionale), un consorzio 
turistico  deve rendere conto agli associati che sono rappresentanti del mondo 
imprenditoriale locale, associazioni di categoria e così via (letteratura PA); 
- i criteri di nomina degli organi di rappresentanza possono essere di natura diversa; 
politica in alcuni casi, economica in altri, oppure – più raramente - basata sulle 
competenze; 
- il dibattito stesso sulla valorizzazione integrata è recente (letteratura); e si è inserito in 
un contesto tradizionalista (sia perché poco orientato al nuovo, sia perché focalizzato 
sull’attività di conservazione) e, come tale, propenso a mantenere lo status quo. 
Inoltre, occorre tenere presente che l’attività di valorizzazione integrata è soggetta a 
vincoli di diversa natura: 
- legati alle caratteristiche dei beni e alla loro destinazione d’uso originaria; 
- di tipo procedurale; il settore dei beni e delle attività culturali è fortemente normato; 
- di tipo organizzativo; le funzioni di integrazione sono per definizione funzioni di staff 
e faticano a trovare legittimazione e risorse all’interno di istituzioni caratterizzate per 
un’organizzazione nella quale le divisioni e le aree di responsabilità hanno forte 
autonomia nella gestione delle risorse; 
- legati alle risorse e ai tempi di ritorno degli investimenti; il processo di valorizzazione 
turistica o culturale richiede tempi lunghi e una costanza di investimento nel tempo. 
Questo è sempre vero con  riferimento alla valorizzazione culturale, mentre nel caso di 
quella turistica si possono avere progetti con ritorni a breve termine, ma che non 
sostengono uno sviluppo duraturo della destinazione; 
- legati alle competenze disponibili all’interno dell’istituzione; anche quando sono 
presenti risorse destinate specificamente all’attività di valorizzazione del patrimonio, 
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tale attività tende ad essere sviluppata a partire dal bene e non dal beneficio atteso di 
una categoria di destinatari (in termini di conoscenza, svago, coinvolgimento 
emotivo).  Ne deriva che, dal punto di vista di chi si occupa di valorizzazione 
culturale, molte attività legate alla fruizione del bene (ad esempio segnaletica, servizi) 
sono percepite come marginali rispetto ad altre, con il rischio che l’esperienza di visita 
sia negativa, anche in presenza di contenuti di pregio.   
 
BOX  
 
Sia dato l’esempio di un comune che decida di organizzare una grande mostra su più sedi 
in città, ciascuna dipendente da un organo territoriale o un’istituzione diversa. I soggetti 
coinvolti fanno capo all’assessorato alla cultura, al turismo, ai trasporti. Il curatore della 
mostra proviene dalla locale università e la mostra è finanziata dalla fondazione della 
banca locale. Un primo nodo da risolvere riguarda l’allineamento fra obiettivi turistici e 
culturali in tema ad esempio di orari di apertura (le caratteristiche di alcuni spazi 
rendono necessario contingentare gli ingressi, mentre dal punto di vista turistico i 
visitatori si concentrano nel fine settimana, quando peraltro la maggior parte degli 
esercizi commerciali è chiusa). All’interno di ciascun assessorato coinvolto viene 
nominato un capo progetto che ha funzioni di coordinamento rispetto alla mostra; questi 
farà grande fatica a ottenere la necessaria attenzione da parte dei responsabili dei singoli 
servizi o dei singoli siti, per i quali la mostra ha un impatto assolutamente marginale. 
D’altra parte costui non ha leve economiche o gerarchiche per attivare la collaborazione. 
Spesso la funzione di project management viene affidata ad un concessionario che, in 
genere, gestisce i servizi di prenotazione, biglietteria, promozione, allestimento, 
pubblicazione del catalogo. Il concessionario talvolta viene utilizzato per sopperire ad 
alcune rigidità della pubblica amministrazione (ad esempio per servizi di manutenzione), 
altre volte è soggetto ad un controllo formale molto stretto, altre volte, ancora, fatica a 
individuare il suo interlocutore istituzionale, poiché non è sempre vero che il suo cliente 
sia la stessa istituzione che lo remunera.  Può accadere infine che - a fronte di flussi 
inaspettati di visitatori su alcuni siti - si renda necessario potenziare il numero degli 
addetti alla sorveglianza in un sito rispetto ad uno meno visitato. Questo si scontra con 
una normativa che spesso lega  il personale a un sito specifico e con orari molto 
rigidamente definiti.  
 
 Su questa situazione si innestano una serie di valori e pratiche tipici dell’ambito culturale, 
da un lato, e di quello turistico, dall’altro. Per quanto riguarda chi si occupa di 
valorizzazione culturale, la difficoltà all’integrazione è acuita da:  
- la presenza di strumenti di governo tipicamente ostativi (vincoli, pareri negativi, 
autorizzazioni) che non creano le condizioni ideali per la partecipazione a progetti 
orientati al futuro. Ciò è tanto più vero quanto più l’organo responsabile della 
valorizzazione culturale è emanazione dello Stato; 
- un approccio al tempo non guidato da criteri di efficienza, ma prevalentemente di 
efficacia. Un intervento di restauro scorretto può rovinare irreparabilmente un bene; è 
quindi preferibile sopportare costi di “fermo cantiere” piuttosto che accelerare processi 
di verifica col rischio di commettere errori; ancora, i tempi reputati necessari per 
formare un buon archeologo, un buon curatore, un buono storico dell’arte sono lunghi 
e richiedono un percorso di specializzazione molto stretta e molto approfondita; 
- un processo di ricerca di risorse orientato in prima istanza alla copertura dei 
fabbisogni primari (conservazione, remunerazione del personale) che, comunque, non 
riescono ad essere coperti dai risultati di gestione e solo in seconda battuta lasciano 
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spazio per lo sviluppo di progetti di valorizzazione. Tale situazione porta ad avere 
come riferimento nell’attività di fundraising pochi soggetti e tendenzialmente sempre 
gli stessi, ossia quelli che per obiettivi istituzionali erogano risorse a istituzioni 
culturali; rende invece difficile accedere a sponsor, coinvolgibili su attività che 
garantiscano loro ritorni di immagine; 
- poiché il processo di reperimento di risorse per la conservazione è difficile, l’attività di 
valorizzazione viene vista come una sottrazione di energie e di risorse a qualcosa di 
più importante; ancor più negativo diventa il giudizio poiché parte dell’opinione 
pubblica sostiene la tesi che una gestione del patrimonio orientata alla valorizzazione 
permetta di generare una ricchezza significativa, di fatto, portando le istituzioni 
pubbliche ad “economizzare sulla cultura” (Zan, 2003; Settis, 2002, 2005) 
- la tendenza a considerare l’offerta culturale come composta da servizi di diversa 
importanza, tipicamente “alti” quelli più legati alla promozione della conoscenza del 
bene, irrilevanti quelli più strettamente legati alla fruizione; ne deriva che il servizio 
complessivamente offerto difficilmente è di qualità eccellente. A questo si aggiunge 
che  i prestatori di lavoro coinvolti nell’erogazione dei servizi di base (custodia 
vigilanza pulizia, manutenzione…) sono poco valorizzati e spesso fortemente 
sindacalizzati, in una spirale relazionale negativa.   
Per chi si occupa invece di valorizzazione turistica, vi è un doppio livello di difficoltà di 
integrazione: 
- sul piano politico e di governo sovraordinato c’è un problema di gestione del consenso 
con soggetti privati che si muovono con logiche di impresa, tipicamente ragionano su 
orizzonti temporali di breve periodo dettati dai tempi del confronto competitivo, 
spesso perseguono logiche opportunistiche e assumono comportamenti di free riding; 
- inoltre, l’interlocutore di riferimento per chi si occupa di valorizzazione turistica è 
anche il residente, che di solito si pone in antagonismo rispetto ai visitatori, 
assumendo nei loro confronti un atteggiamento di sopportazione o – nel peggiore dei 
casi – di sfruttamento; 
Con riferimento invece ai fornitori di servizi di base e alle imprese coinvolte a vario titolo 
nell’erogazione di servizi turistici all’interno della destinazione, la difficoltà all’integrazione 
deriva – oltre a quanto sopra evidenziato - anche dalla tendenza a massificare il servizio e a 
definire gli obiettivi di risultato in termini di quantità invece che di qualità e di valore creato 
per la destinazione (Caserta S.& Russo A.P., 2002; Russo A.P.& Van der Borg J., 2002). 
Inoltre, a differenza di chi si occupa di valorizzazione culturale, l’atteggiamento nei confronti 
del tempo è più orientato all’efficienza, meno “paziente” e dipendente dalle esigenze di altri 
interlocutori coinvolti nell’erogazione del sistema di offerta. Ad esempio, nel caso di vendita 
di un pacchetto che preveda una visita ad un sito di pregio, i tempi per il soggetto che si 
occupa di valorizzazione turistica  sono dettati dalle date di arrivo dei gruppi di turisti, 
negoziate con largo anticipo con vettori charter e tour operator. Invece, per chi ha in carico la 
gestione del sito, i tempi sono dettati dalla capacità di garantire la qualità della conservazione 
e il controllo che la fruizione non danneggi il bene. 
  
 
2. Lo spazio di dialogo: la valorizzazione del significato del bene. 
 
Il valore dell’heritage è legato ad una componente patrimoniale che deriva dalla sua rarità, 
non duplicabilità e originalità. Al tempo stesso, per i vincoli di inalienabilità, il valore 
commerciale di questo asset è nullo; da questo punto di vista l’espressione “di inestimabile 
valore” associata in genere all’heritage significa, da un lato, che il valore è infinito, dall’altro, 
che è pari a zero o, comunque, non misurabile per assenza di un mercato in cui il bene possa 
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essere scambiato. Al tempo stesso, esiste la possibilità di creare valore, lavorando sul 
significato che il bene assume per la collettività. L’aumento di valore di un bene può essere 
quindi ottenuto non solo conservandolo fisicamente, ma investendo per aumentare il grado di 
conoscenza relativa al bene e, quindi, il senso collettivo attorno al bene. Questo investimento, 
tra l’altro, produce importanti ritorni sulla possibilità di ottenere risorse per conservare 
fisicamente il bene, perché se ne sottolinea la rilevanza e la necessità della sua conservazione. 
La progressiva conoscenza attorno al bene genera ricadute positive in logica di valorizzazione 
per almeno tre motivi: 
 
- fornisce le basi attorno alle quali costruire occasioni di esperienza per diverse 
categorie di visitatori e diverse occasioni di visita. Ad esempio, la storia del restauro e 
della scoperta di Duccio permette di sviluppare laboratori didattici sulle tecniche di 
restauro e sulle tecniche pittoriche in vigore in diverse epoche storiche. Nello stesso 
tempo, lo stesso sito permette al visitatore superficiale di godere di un’esperienza di 
visita ricca e a quello che già conosceva Siena di avere un’occasione per ritornarvi; 
- permette di trovare piste nuove di indagine che a loro volta portano ad arricchire 
l’esperienza di visita o a costruire percorsi interpretativi che coinvolgono attrattive 
collegate, anche se geograficamente separate. L’approfondimento sul periodo storico 
in cui Parmigianino vive ed opera, ad esempio, ha messo l’accento sui castelli della 
provincia, stimolando un’attività di valorizzazione e di costruzione di itinerari tematici 
nel territorio della provincia di Parma;  
- consente di identificare nuove risorse turistiche da valorizzare nel sistema di offerta 
della destinazione e, per questa via, aumentare il potenziale di sviluppo di diversi 
target di clientela (Meliàn-Gonzalez & Garcia-Falcon, 2003); 
- consente di individuare i driver per la costruzione o la ridefinizione dell’immagine 
della destinazione e per un efficace destination branding (Bramwell B.& Radwding L., 
1996; Gilmore F., 2002; Gallarza, Saura & Garzia, 2002; Morgan N., Pritchard A. & 
Pride R., 2004; Park S.& James F.P., 2006); 
 
 
Questa attività di conservazione del bene e di sviluppo di conoscenza attorno al bene è di per 
sé  virtuosa e genera esternalità positive sulla collettività, in particolare contribuendo 
all’aumento di uno stock di conoscenza collettiva e quindi aumentando il valore del bene per 
la collettività dal punto di vista patrimoniale, sia nella sua materialità, perché il bene si 
mantiene nel tempo, sia nella sua componente immateriale. Le ricadute di tipo economico 
riguardano il bene, poiché questo aumento di valore patrimoniale permette più facilmente a 
chi gestisce il bene di attrarre risorse necessarie per la sua conservazione. 
Questo sforzo di valorizzazione in chiave essenzialmente patrimoniale genera un potenziale 
ancora inespresso di valorizzazione economica, che può vedere coinvolte almeno quattro 
categorie di interlocutori: 
- l’attore pubblico, che ha il compito di creare le infrastrutture per l’accessibilità ai beni 
e alcune strutture che li rendano fruibili (i parcheggi, i bagni pubblici, i punti 
informativi…); 
- gli operatori immobiliari che – attratti dall’immagine e dal potenziale di sfruttamento 
turistico delle attrattive – decidono di investire in operazioni immobiliari; 
- gli operatori turistici che creano le condizioni per attrarre flussi di visitatori attraverso 
contratti con compagnie di trasporto  e lo sviluppo di pacchetti turistici; 
- i commercianti e le imprese di servizio sul territorio. 
 La possibilità di creare valore economico per il territorio e per le imprese che in esso operano  
deriva dalla realizzazione di un’offerta turistica ricca e qualificata; fondamentale a questo 
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proposito è la non banalizzazione del significato del bene per le diverse categorie di visitatori. 
In questo senso è importante: 
- l’attività di creazione progressiva di senso e di conoscenza attorno al bene come 
premessa per la costruzione di esperienze di visita complete; 
- la realizzazione di servizi di qualità che completino l’esperienza di visita, rendendola 
piacevole e arricchente anche negli aspetti non prettamente culturali. 
La non banalizzazione avviene garantendo un elevato livello qualitativo dei servizi 
complementari (trasporti, ristorazione, alloggio, servizi pubblici, guide, merchandising …..) e 
la creazione di contesti, differenziati per segmenti target, in cui sia possibile per il turista 
costruirsi la propria esperienza di visita. In questo, un grande apporto può essere offerto dalle 
tecnologie informatiche, che permettono la realizzazione di tour virtuali, l’immedesimazione 
con il contesto storico in cui il bene è stato realizzato e la sua funzione d’uso. 
Non è pensabile che la complessa serie di attività di conservazione, valorizzazione, 
costruzione di senso ed erogazione di servizi, che abbiamo descritto sopra, avvenga senza una 
regia, che veda coinvolti in prima persona gli attori pubblici responsabili in ultima istanza del 
patrimonio, da una parte, e del territorio dall’altro. 
Può essere utile a questo punto identificare le azioni che chi si occupa di valorizzazione 
culturale e chi si occupa di valorizzazione turistica devono svolgere in modo coordinato. In 
estrema sintesi gli ambiti di collaborazione riguardano: 
- l’identificazione dei driver per lo sviluppo di prodotti e occasioni di visita; 
- la creazione di un contesto favorevole allo sviluppo della destinazione in chiave 
turistica e culturale; 
- la definizione dei target (destinatari e obiettivi da raggiungere rispetto ad essi); 
- il controllo dei livelli minimi di qualità dei servizi; 
- la realizzazione di azioni di promozione e la selezione dei canali. 
 
 
2.1 Identificazione dei driver per lo sviluppo di prodotti e occasioni di visita 
 
La riflessione comune sui driver per lo sviluppo riguarda l’individuazione degli elementi di 
cui si compone la specifica offerta culturale e turistica, da cui necessariamente deriva il 
posizionamento della destinazione. Passo fondamentale di questa fase è l’individuazione delle 
icone (…) – intese come gli attrattori forti della destinazione – attorno alle quali legare le 
attrattive minori e calendarizzare eventi di maggiore o minore richiamo. La riflessione attorno 
alle icone facilita una maggiore efficacia nella comunicazione della destinazione all’esterno, 
che viene fortemente caratterizzata attorno ad attrattori forti, e il raggiungimento di una massa 
critica di visitatori, indispensabile per sfruttare economie di scala e attivare uno sviluppo 
turistico ed imprenditoriale del territorio. Nello stesso tempo, è fondamentale costruire 
percorsi attorno alle icone, per evitare che si trasformino in cattedrali nel deserto che generano 
i ben noti problemi di congestionamento e sovrastrutturazione dell’offerta in pochi periodi 
dell’anno. 
Lavorare sulle icone facilita inoltre la comunicazione della destinazione a mercati nuovi e 
lontani (sia culturalmente che geograficamente), lavorare sui percorsi favorisce, invece, il 
posizionamento nei confronti di segmenti di clientela sofisticati e attrattivi in termini di 
capacità di spesa. Lavorare insieme su icone e percorsi permette di: 
- decongestionare i flussi di visitatori; 
- allungare i tempi medi di permanenza; 
- favorire la fidelizzazione dei clienti; 
- evitare la banalizzazione dell’esperienza di visita. 
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Il lavoro di progettazione di pacchetti turistici e dei relativi contesti esperienziali è 
necessariamente il risultato di una collaborazione fra chi gestisce il patrimonio culturale - e 
quindi lo governa dal punto di vista culturale e operativo - e chi è responsabile dello sviluppo 
turistico – che sa trasformare la conoscenza in prodotti e gestisce la relazione con il cliente.   
 
In particolare, chi gestisce il patrimonio si deve occupare di: 
- produrre conoscenza sul bene, sul suo senso e sul suo contesto; 
- individuare possibili driver di sviluppo di percorsi; 
- rendere accessibile il bene;  
- specializzare i diversi siti all’interno della destinazione e caratterizzare le sedi (ad 
esempio un palazzo per esposizioni temporanee; un museo particolarmente vocato ad 
accogliere scolaresche e allo svolgimento di attività didattiche); 
- individuare le destinazioni d’uso per servizi accessori dei diversi spazi all’interno dei 
beni, compatibilmente con i vincoli sopra detti; 
- produrre i contenuti o esercitare un controllo di qualità dei contenuti da veicolare 
attraverso supporti multimediali; 
- mettere a punto un assetto organizzativo aperto, cioè che preveda il confronto e il 
coordinamento sistematico con soggetti esterni, la cui collaborazione è indispensabile 
per passare da un bene a un sistema di offerta (ad esempio la comunità scientifica 
internazionale) e per costruire la reputazione complessiva dell’istituzione e del bene. 
 
Chi si occupa della valorizzazione turistica ha invece il compito di: 
- orientare il piano urbanistico e organizzare l’assetto urbano (quali zone per quali 
funzioni) in modo coerente anche rispetto agli obiettivi di posizionamento in chiave 
culturale;   
- farsi carico degli aspetti infrastrutturali necessari per la fruizione del bene; 
- attivare servizi complementari che consentano di mettere a punto il sistema di offerta 
(alloggi, ristorazione, entertainment, souvenir, guide, parcheggi, guardaroba…) 
- selezionare i fornitori e definire regole chiare di lavoro, tenendo conto dei fabbisogni 
di flessibilità negli orari e nei tempi di gestione dei diversi servizi.  
 
 
2.2 Creazione di un contesto favorevole allo sviluppo della destinazione in chiave 
turistica e culturale 
 
Una condizione prioritaria per incentivare forme di collaborazione tra gli attori della 
destinazione funzionali al suo sviluppo è la creazione di un contesto di regole, informazioni e 
procedure che facilitino questa collaborazione. Tale compito non può che essere attribuito ai 
soggetti pubblici, che hanno responsabilità delle politiche culturali e territoriali. 
Gli elementi principali che caratterizzano questo contesto sono: 
- l’esplicitazione dei criteri di ingresso nel capitale di fondazioni e istituzioni a capitale 
misto, di partecipazione a progetti di gestione del patrimonio culturale e la creazione 
di procedure per l’esternalizzazione di servizi;  
- la promozione di progetti che per loro natura generino informazioni oggettive e 
condivise. Un esempio di questo tipo è rappresentato dalle card dei musei.  In fase di 
introduzione, la card non aumenta necessariamente il numero di visitatori, né favorisce 
una loro redistribuzione sul territorio; tutti gli esempi studiati mostrano l’importanza 
dei siti icona nel determinare il successo delle card. Il valore dell’operazione sta nella 
disponibilità di dati  oggettivi relativi agli effettivi percorsi compiuti dai turisti, da cui 
è possibile partire per specializzare i siti, studiare stagionalità e fasce orarie di visita, 
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rendere visibili e arricchire percorsi effettivamente compiuti e solo a quel punto 
orientare i visitatori verso percorsi programmati.  La disponibilità di dati è quindi 
l’obiettivo primo dell’introduzione di questi strumenti, che troppo spesso vengono 
considerati come meri strumenti di regolazione di flussi; 
- la centralizzazione della raccolta informazioni e dati utili per la programmazione di 
eventi e per l’allocazione degli spazi (ad esempio dati su capienza, permessi, 
accessibilità, vincoli di tutti i siti aperti al pubblico; orari di apertura dei siti), al fine di 
semplificare la raccolta di informazioni e la pianificazione per qualsiasi soggetto che 
organizzi attività nella destinazione;  
- la calendarizzazione e il conseguente coordinamento di eventi, di attività di restauro, 
di gestione degli spazi urbani, di manutenzione; 
- l’allocazione delle risorse finanziarie su progetti di valorizzazione culturale e del 
territorio guidata dal posizionamento atteso e dalle scelte compiute in termini di target 
e di obiettivi prioritari e non – come spesso succede – a pioggia, alle icone, rispetto a 
risultati già ottenuti, quando non in logica clientelare. 
 
E’ chiaro che questi interventi di valorizzazione turistica e culturale devono essere 
accompagnati da politiche e azioni rivolte alla popolazione dei residenti, onde evitare che 
subiscano le esternalità negative del processo di sviluppo turistico (aumento dei prezzi, 
difficoltà di trovare alloggio ..), si sentano estranei al processo di riposizionamento della 
destinazione e, invece, diventino i primi destinatari delle politiche di valorizzazione. 
 
 
2.3 Definizione dei target  
 
Per loro natura, le destinazioni culturali e turistiche devono poter essere attrattive per una 
grande varietà di visitatori nazionali e internazionali. In questo capitolo facciamo riferimento 
esplicito al mercato dei turisti culturali; la stessa logica, tuttavia, va applicata a tutti i mercati 
cui la destinazione si può rivolgere, come, ad esempio, le scuole, gli studiosi, i residenti, 
congressisti e gli uomini d’affari. Al tempo stesso, il successo delle destinazioni si misura 
sulla capacità di rispondere puntualmente ad attese inevitabilmente molto diverse fra loro e a 
volte antagoniste. La gestione sovraordinata della destinazione non entra tanto nel merito dei 
singoli interventi a categorie specifiche di destinatari, quanto piuttosto dell’identificazione dei 
target prioritari e della definizione delle priorità di intervento anno per anno. Inoltre, il 
posizionamento della destinazione è, come si è detto, guidato dall’offerta disponibile; la 
fissazione di obiettivi quantitativi e qualitativi rispetto a ciascun target deve essere 
commisurata all’offerta di partenza;  può accadere che per alcuni segmenti la destinazione 
appaia in partenza più attrattiva (ad esempio per la presenza di risorse paesaggistiche, servizi 
di ristorazione e di alloggio di un certo tipo) e quindi sia possibile fissare obiettivi di risultato 
ambiziosi; d’altra parte, ai fini del miglioramento del potenziale di sfruttamento della 
destinazione, è opportuno sviluppare target alternativi nei confronti dei quali è necessario 
magari un investimento maggiore a fronte di un ritorno più modesto nel breve periodo, ma in 
vista di un completamento del portafoglio di offerta. 
 
L’azione di chi governa il patrimonio e di chi governa il territorio rispetto alla definizione dei 
target e degli obiettivi è quindi più di guida e di coordinamento che di intervento specifico, 
che è lasciato invece agli operatori privati. Lasciati da soli, i singoli operatori tendono infatti a 
seguire due comportamenti alternativi: 
- continuare a valorizzare ciò che già è presente sul territorio, ovvero a sfruttare le 
risorse disponibili fino a quando è possibile, minimizzando gli investimenti; dal punto 
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di vista della destinazione questo si traduce in una mancanza di disegno e in un lento 
declino; 
- avviare mille progetti troppo piccoli, troppo specifici se presi singolarmente, senza 
raggiungere adeguata massa critica o cannibalizzando singoli pezzi del sistema di 
offerta. Questo si traduce in spreco di risorse e scarsa creazione di ricchezza per i 
singoli e per la collettività. 
 
 
 
2.4 Controllo dei livelli minimi di qualità dei servizi 
 
Si è detto che l’operatore privato ha la tendenza a mettere in atto comportamenti orientati alla 
massimizzazione dei risultati di breve periodo. La definizione degli standard minimi di qualità 
dei servizi e l’attivazione di meccanismi di controllo e di incentivo alla collaborazione non 
possono che essere posti in essere dagli organi di governo sovraordinato. Nei fatti questo 
significa elaborare procedure che condizionano l’ingresso in liste di indirizzi promossi dai 
soggetti di metamanagement (listini prezzi di destinazione; elenco di aziende convenzionate 
per convegni e ospitalità e così via). Mentre in campo turistico si tratta di prassi consolidate, 
sul fronte dei servizi culturali sono ancora pochi gli operatori certificati e il controllo di 
qualità è effettuato spesso con meccanismi di clan più che di condivisione di informazioni e di 
procedure.  
 
La creazione di un contesto basato sulla chiarezza delle priorità, sulla disponibilità di 
informazioni e su meccanismi di controllo dei comportamenti degli operatori produce diversi 
effetti:  
- per gli attori pubblici coinvolti visibilità e legittimazione del proprio ruolo, anche se 
non necessariamente popolarità presso tutte le categorie di attori operanti nella 
destinazione;  
- per i singoli operatori privati, incentivo all’azione imprenditoriale; 
- per il territorio, un posizionamento più chiaro e un’immagine di vivacità, che si 
traducono in una maggiore attrattività, sia per i turisti che per potenziali investitori. 
 
 
2.5 Realizzazione di azioni di promozione e selezione dei canali 
 
Nel paragrafo 1 si è sottolineata la diversità degli stakeholder cui deve rendere conto chi si 
occupa di cultura e chi di turismo. Di conseguenza, le azioni di promozione e di 
comunicazione hanno, per loro natura, una componente molto forte di specificità.  
 
Gli operatori culturali hanno tradizionalmente meno la propensione, le risorse, le competenze 
e gli incentivi a svolgere una sistematica azione di promozione e di comunicazione rivolta ai 
fruitori del patrimonio. Per contro, hanno una tradizione e una propensione a comunicare i 
risultati dell’attività di ricerca, in particolare sotto forma di prodotti editoriali, di realizzazione 
di mostre e di convegnistica. La ridotta sensibilità da parte dell’opinione pubblica 
sull’importanza del patrimonio come espressione di identità nazionale e della conseguente 
responsabilità collettiva per la sua conservazione e valorizzazione, la riduzione delle risorse 
pubbliche destinate alla conservazione e alla valorizzazione del patrimonio, il progressivo 
sviluppo di un mercato dell’intermediazione di risorse e l’emergere di soggetti no profit che 
esprimono una propria politica culturale e che sono in grado di mobilitare risorse consistenti 
su progetti di ampio respiro impongono agli operatori culturali di sviluppare una strategia di 
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comunicazione e  di promozione nei confronti delle seguenti categorie di interlocutori: donors 
pubblici e privati, collettività, comunità scientifica, visitatori. Tale strategia di comunicazione 
è finalizzata a: 
- accedere a risorse; 
- rafforzare la propria autorevolezza e reputazione; 
- attrarre visitatori; 
- migliorare il livello di servizio 
- in sintesi, acquisire visibilità  in logica sinergica presso tutte le categorie di 
interlocutori. 
Le leve di comunicazione e promozione tipiche degli operatori culturali sono i convegni, le 
mostre (in sede e fuori sede), i laboratori didattici, l’attività editoriale e la pubblicistica. 
Questa attività contribuisce a mantenere il livello qualitativo dell’offerta della destinazione e a 
fornire contenuti e attrattive che possono essere inserite in pacchetti turistici da proporre a 
target diversi. 
 
L’operatore turistico, che è abituato a ragionare per target e a definire le modalità di 
comunicazione più appropriate per ciascuno di essi, è abituato a dedicare risorse all’attività di 
comunicazione e ad affrontarla in logica manageriale. Gli strumenti tipicamente utilizzati 
sono la partecipazione a fiere, l’organizzazione di educational, i comunicati stampa e la 
realizzazione di opuscoli e brochure. I mercati di riferimento sono rappresentati dai visitatori 
e dagli intermediari (tour operator, agenzie viaggi, scuole, organizzatori di convegni e 
convention). 
Nonostante l’attività di comunicazione e di promozione si declini in modo specifico per gli 
operatori culturali e quelli turistici, le esperienze di maggior successo rivelano come la 
collaborazione tra questi due soggetti determini i risultati più interessanti. Se infatti lo 
sviluppo di conoscenza e di contenuti da parte dell’operatore culturale consente di creare un 
potenziale di visibilità, attrattiva e reputazione, dall’altro tale potenziale si esprime attraverso 
lo sviluppo di prodotti turistici integrati. Ad esempio, nel caso di Parma, la Soprintendenza ha 
esercitato un ruolo di regia nella realizzazione della mostra e nello sviluppo di contenuti ad 
essa relativi. D’altra parte, l’emergere di un’iniziativa imprenditoriale a livello locale ha reso 
possibile costruire attorno alla mostra un pacchetto molto ricco di offerta turistica. 
 
In concreto, l’integrazione dell’attività di comunicazione può realizzarsi attraverso le seguenti 
azioni: 
 
- condivisione dei piani di comunicazione e di alcuni supporti. In particolare, si 
sottolinea l’importanza e l’utilità di coordinare gli sforzi di progettazione e di gestione 
della comunicazione  online. E’ purtroppo molto diffusa la tendenza a far proliferare 
siti sovrapposti, ridondanti, talvolta incompleti, senza curare la facilità di accesso e di 
utilizzo da parte dell’utente e la posizione nei risultati dei motori di ricerca. I casi più 
interessanti sono quelli dei siti progettati a partire dall’utente e che prendono in 
considerazione contestualmente l’intero processo di scelta per l’organizzazione di un 
soggiorno nella destinazione e l’intero processo di costruzione dell’esperienza di 
visita, dalla fase di selezione della destinazione, alla possibilità di raccogliere 
informazioni sui luoghi visitati, alla possibilità di prenotare o acquistare servizi e 
prodotti; 
- condivisione del piano di pubblicazione di titoli relativi al patrimonio (ad es guide dei 
musei, cataloghi di mostre programmate, guide turistiche), in modo che sia sinergico 
con specifiche azioni di promozione della destinazione; 
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- individuazione di temi, ricorrenze, progetti che possano essere gestiti in modo 
integrato tra diverse istituzioni culturali della città. Ad esempio, il centenario della 
morte di Verdi è stato celebrato con iniziative coordinate fra il teatro Regio, i musei 
civici, l’associazione delle dimore storiche ed è stato oggetto di una specifica 
promozione turistica; 
- sviluppo di loghi, vesti grafiche, materiale promozionale con una veste grafica unitaria 
e facilmente riconoscibile, veicolato in modo coordinato dai diversi soggetti; 
- accurata calendarizzazione di attività e responsabilizzazione dei diversi attori non solo 
sul rispetto dei tempi nell’erogazione dell’evento ma anche nella sua promozione con 
l’anticipo necessario a una diffusione adeguata delle informazioni, per evitare 
sovrapposizioni o sprechi   
 
Fino ad ora, l’analisi degli ambiti di collaborazione e di coordinamento ha riguardato 
specifiche destinazioni (città, comprensori). Quanto più il target di visitatori che si vuole 
raggiungere è lontano geograficamente e culturalmente, tanto più l’immagine e la reputazione 
della singola destinazione si diluisce in quella delle icone, da un lato, (la torre di Pisa, il 
Colosseo, la cupola del Brunelleschi) e del paese dall’altro. Per raggiungere questi target, 
inoltre, la destinazione si scontra con la concorrenza di altre destinazioni-paese, che si 
muovono in modo integrato con budget significativi. Per esempio, la Spagna, l’Austria e la 
Francia hanno impostato la politica di promozione turistica attorno a poche città icona 
(Barcellona, Vienna, Parigi) o club di prodotto (le terme, la cultura) che vengono comunicate 
in modo unitario da un ente centrale. La autonomia accordata alle regioni in materia di 
promozione turistica dell’Italia ha permesso di mettere in luce attrattive minori, ma ha di fatto 
indebolito il paese, che rimane molto attrattivo nell’immaginario collettivo, ma perde terreno 
nella effettiva capacità di attrarre visitatori.  
 
 
3. Gli assetti istituzionali per il governo sovraordinato delle destinazioni culturali 
 
Nei paragrafi precedenti abbiamo fatto riferimento all’azione di metamanagement della 
destinazione, immaginando che fosse esercitata in via esclusiva o parziale da attori pubblici. 
In particolare ci riferiamo a enti pubblici territoriali (Regione, Provincia, Comune), a uffici 
periferici dello Stato (ad esempio le Soprintendenze) o a istituzioni parzialmente autonome (le 
Soprintendenze Speciali). Nessuna di queste istituzioni è autonoma nella elaborazione dei 
suoi obiettivi e della direzione di lavoro per realizzarli ed è soggetta a vincoli di natura 
legislativa, politica e finanziaria; dal punto di vista della destinazione, alcuni obiettivi non 
possono essere raggiunti in assenza di una strategia di intervento a livello nazionale o 
regionale. In particolare, la destinazione ha possibilità limitate di intervento con riferimento a: 
- la capacità di attrarre visitatori da paesi lontani; 
- lo sviluppo delle infrastrutture di accesso alla destinazione; 
- la realizzazione di interventi consistenti di conservazione del patrimonio 
- gli ambiti di responsabilità di singoli attori pubblici fissati per legge (si veda ad 
esempio il vivissimo dibattito sulla sussidiarietà orizzontale e verticale in materia di 
valorizzazione e fruizione dei beni culturali). 
In tutti questi casi, il progetto di sviluppo turistico a livello locale deve essere condiviso e 
integrato in un programma di sviluppo turistico a livello regionale e nazionale. 
 
Per quanto riguarda invece gli spazi di collaborazione e integrazione affrontati nei paragrafi 
precedenti, la progettazione dell’assetto istituzionale più efficace va effettuata tenendo 
presenti quattro elementi: 
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- i confini dell’attività di governo;  
- le scelte di internalizzazione ed esternalizzazione delle attività; 
- il presidio organizzativo delle attività specifiche di governo sovraordinato; 
- le forme giuridiche più appropriate. 
 
La figura 1 sintetizza le attività di gestione sovraordinata della destinazione. 
 
 
 
 
Mentre le attività al centro della figura sono sempre oggetto dell’azione di governo 
sovraordinato della destinazione, le attività di conservazione del patrimonio e di realizzazione 
delle infrastrutture coinvolgono livelli di governo superiori (la Sovrintendenza, la Regione, il 
Ministero…) che definiscono il quadro generale degli interventi e realizzano quelli più 
onerosi  o quelli su cui esercitano competenza diretta. Il presidio di tali attività è 
precondizione per il successo degli sforzi di valorizzazione e, nello stesso tempo, richiede un 
forte coordinamento tra il governo locale e i livelli sovraordinati non sempre semplice da 
realizzare. 
Ancora, alcune delle attività evidenziate nella figura sono svolte a prescindere dal mix di 
destinazione e dal suo posizionamento, mentre altre derivano da questi ultimi, ovvero si 
focalizzano su esigenze di specifici target (business, leisure, altri target specializzati quali ad 
esempio scolaresche o specialisti) 
 
Figura 1:le attività di governo sovraordinato 
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Nei casi in cui esiste un processo di pianificazione esplicito, le attività di metamanagement 
descritte dal modello sono guidate dal piano strategico della destinazione, che definisce il 
posizionamento desiderato, in termini di target di mercato da raggiungere e caratteristiche del 
sistema di offerta, e le attività e investimenti in infrastrutture, conservazione del patrimonio 
culturale e strutture, necessari per il suo raggiungimento. In assenza di una strategia 
deliberata, ciò che accade nella prassi è, frequentemente, da un lato una banalizzazione 
dell’attività di metamanagement, ridotta al mero presidio di attività operative (tipicamente 
produzione di brochure e siti internet, partecipazione a convegni e fiere, organizzazione di 
educational per gli operatori), dall’altro una duplicazione di ruoli o il mancato presidio di 
attività strategiche. In assenza di un piano di destinazione, infatti, i singoli operatori si 
muovono sulla base di strategie volte a massimizzare i risultati individuali, con il rischio che 
alcune attività strategiche non siano di fatto gestite, mentre su altre vi siano duplicazioni di 
ruoli e spreco di risorse.  
Le attività di sviluppo e gestione dell’offerta e di marketing e promozione sono specifiche per 
segmento di mercato, sono solitamente gestite dagli operatori culturali e turistici 
separatamente e necessitano, come si è detto, di coordinamento; le restanti attività sono 
invece tipiche dell’azione di gestione sovraordinata e, di solito, scarsamente sviluppate. 
L’attività di fundraising si rende necessaria soprattutto con riferimento alla valorizzazione e 
alla gestione del patrimonio. Poiché si tratta di un’attività costosa e, comunque, già svolta da 
diversi attori che insistono sulla destinazione, ciascuno per la sua specifica area di 
competenza (i musei della destinazione, la fondazione locale, lo società che organizzano 
eventi, gli enti locali..), è importante che essa sia orientata in particolare a intercettare i 
contributi dei grandi donors e delle istituzioni internazionali di intermediazione di risorse al 
fine di rappresentare un volano per la destinazione al di là degli sforzi dei singoli; in questo 
senso, deve avere come oggetto la destinazione o grandi progetti sul territorio e non sostituire 
o sovrapporsi a iniziative specifiche di fundraising.  
Correlata all’attività di fundraising è lo sviluppo della comunicazione istituzionale, che ha 
come destinatari privilegiati le istituzioni a livello nazionale, per quanto riguarda la 
promozione della destinazione all’interno della più ampia comunicazione del sistema paese, e 
gli attori che insistono sul territorio, per quanto riguarda la creazione di consenso e coesione 
sugli obiettivi della destinazione. 
Esiste poi una attività di ricerca, volta a raccogliere informazioni utili per la gestione della 
destinazione (istruzione di bandi di ricerca, analisi di mercato, analisi di fattibilità per 
investimenti, ricerche di customer satisfaction e così via), e di reporting, che consente di 
misurare i risultati raggiunti rispetto agli obiettivi strategici fissati nel piano e di comunicarli 
ai diversi soggetti coinvolti, come premessa per lo sviluppo di eventuali azioni correttive.  
Infine, il controllo qualità comprende le attività necessarie a verificare la congruenza dei 
servizi offerti, attraverso la definizione di criteri di selezione dei fornitori di servizi di base da 
includere nell’offerta della destinazione (pacchetti, convegni e convention).   
Una volta definito l’insieme di attività che devono essere svolte dall’organo di 
metamanagement, si pone il problema di individuare l’attore (o gli attori) istituzionale che le 
presidi. Solitamente si tratta di un soggetto pubblico, per la natura degli obiettivi da 
raggiungere e per la necessità di essere equidistante rispetto agli interessi in gioco. E’ 
indubbio che il comune giochi un ruolo fondamentale nel governo della destinazione, sia per 
mission, sia perché controlla il maggior numero di leve gestionali; proprio perché si tratta di 
un organismo di governo sovraordinato, è importante tuttavia che sia in grado di coinvolgere 
una molteplicità di attori, sia per ottenere adeguate risorse, sia per ridurre i fenomeni di free 
riding e far si che le spinte imprenditoriali, da un lato, e la necessità di coordinamento 
istituzionale, dall’altro, siano veicolate su obiettivi comuni e di livello adeguato 
all’importanza della destinazione e al livello del patrimonio. Non è quindi necessario che si 
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creino strutture specifiche di metamanagement, ma è possibile ripartire le attività fra diversi 
attori utilizzando gli strumenti di coordinamento previsti dalla normativa vigente, quali gli 
accordi di programma e gli accordi quadro. Nel caso di grandi destinazioni, invece, tale 
coordinamento non puo’ che avvenire all’interno di un piano strategico condiviso e 
sottoscritto dai diversi attori. 
La realizzazione di alcune attività connesse allo sviluppo prodotti, alla promozione e al 
fundraising possono poi essere esternalizzate ad attori privati o a strutture miste. Nel caso in 
cui singole attività siano presidiate direttamente dall’ente pubblico territoriale, la scelta del 
presidio organizzativo dell’attività è legata in genere alla disponibilità di strutture e personale 
dedicato fra i diversi uffici. 
 
Poiché l’insieme delle attività descritte in figura 1 tende ad essere gestito da una pluralità di 
attori e poiché richiede competenze e si caratterizza per logiche di funzionamento diverse, 
non stupisce che esse vengano presidiate attraverso una pluralità di strutture caratterizzate da 
forme giuridiche diverse. Negli ultimi anni, inoltre, la normativa ha permesso anche agli enti 
pubblici territoriali di partecipare in aziende miste, aumentando di fatto la varietà e 
l’articolazione delle strutture di metamanagement. 
Non è tra gli obiettivi di questo articolo descrivere le specificità delle singole forme giuridiche 
adottabili, quanto piuttosto riflettere sui nodi critici che orientano la progettazione degli 
assetti istituzionali della destinazione.  
Per identificare i criteri sulla base dei quali progettare gli assetti di governo sovraordinato, è 
necessario mettere a fuoco le peculiarità dell’insieme delle attività descritte in figura 1.  
In primo luogo, la presenza di una molteplicità di attori che devono collaborare, pur avendo 
obiettivi propri talvolta in competizione, rende per definizione il processo di governo molto 
faticoso. Ciò è particolarmente vero in situazioni di scarsità di risorse, di destinazioni di 
grandi dimensioni, e in presenza di nodi irrisolti da tanto tempo (come ad esempio la 
destinazione d’uso di alcuni edifici storici).  
Inoltre, per sua natura l’organo di metamanagement ha il compito di fissare numerose regole, 
senza poter esercitare controllo gerarchico su chi le deve applicare; ne deriva che la difficoltà 
di processo sopra descritta è acuita dalla necessità di minimizzare i comportamenti di free 
riding che nel breve periodo risultano premianti.  
Ancora, solitamente gli economics di un sistema di metamanagement si caratterizzano per 
flussi di entrata indiretti – in quanto generati e controllati dagli operatori che gestiscono i 
servizi -  e da flussi in uscita generati direttamente dall’organo di metamanagement; 
nell’ipotesi di remunerare l’attività di metamanagement con una percentuale dei maggiori 
introiti della destinazione, rimane il problema che i ritorni dell’attività di metamanagement si 
realizzano nel medio periodo e bisogna dunque gestire nel breve la sostenibilità delle attività. 
Per non vanificare gli investimenti compiuti, è quindi opportuno garantire continuità di 
governo, evitando che i tempi dettati dall’avvicendarsi delle cariche pubbliche condizionino le 
nomine dei responsabili di metamanagement.  
 
Nello svolgimento dei suoi compiti, l’organo di metamangement deve bilanciare due tipi di 
esigenze in parte contrastanti: 
- la ricerca di un consenso tra gli attori in gioco, premessa fondamentale per creare controllo 
sociale e minimizzare le azioni di free riding, garantire flussi di risorse adeguati, mantenendo 
l’enfasi sulla produzione di valore per il territorio. Tale obiettivo è raggiunto, ad esempio, 
istituendo meccanismi di rappresentanza dei diversi enti negli organi di metamanagement, 
curando la comunicazione istituzionale con l’obiettivo di mettere in luce il ruolo svolto 
all’interno della destinazione dall’organo di metamanagement. Questo richiede di lavorare su 
azioni che producano risultati anche nel breve periodo; 
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- l’efficacia e la velocità delle decisioni. Questo richiede chiarezza della vision, fermezza nel 
perseguimento degli obiettivi, efficienza nei processi decisionali e tenuta nel tempo degli 
attori coinvolti attorno al progetto di medio-lungo termine. E’ più facile mantenere questa 
tensione laddove vi sia un’abitudine a misurare i risultati ed in presenza di pochi soggetti 
decisionali con deleghe forti. 
 
Ne deriva che il ruolo dell’organo di metamanagement, non è un puro ruolo consultivo o di 
staff, ma di vera e propria gestione di processi. E’ a questo livello infatti che devono essere 
risolti alcuni trade off, come, ad esempio, l’adeguata rappresentanza delle forze sociali e la 
velocità di decisione, piuttosto che il convergere delle strategie emergenti sugli obiettivi 
comuni di destinazione, lasciando libertà agli attori in gioco nella scelta delle modalità 
realizzative e incentivando i processi di selezione o autoselezione delle persone più capaci. 
L’osservazione empirica suggerisce che gli assetti di metamanagement più efficaci si 
caratterizzano per la separazione tra ruoli politici, che svolgono un’azione di governo e di 
sintesi delle istanze di sviluppo provenienti da diverse categorie, la gestione di consenso e  il 
reperimento delle risorse per gli investimenti infrastrutturali,  e ruoli manageriali, focalizzati 
sulla gestione dei processi, sul reperimento delle risorse necessarie all’equilibrio economico 
dell’organo di metamanagement e misurati sul raggiungimento degli obiettivi strategici 
condivisi con gli organi politici. Un assetto siffatto ha il pregio di non vincolare a scadenze 
politiche e amministrative la realizzazione di progetti importanti per la destinazione e – nello 
stesso tempo -  di responsabilizzare ciascun organo sugli obiettivi sui quali ha leve per agire e 
motivo di essere misurato.  
L’investimento in infrastrutture è necessario per uno sviluppo integrato e non può essere 
finanziato con le risorse generate dall’attività corrente della destinazione (vendita di pacchetti, 
di servizi ecc), anche se al tempo stesso, è possibile avviare progetti di sviluppo della 
destinazione in attesa che siano maturi i tempi decisionali relativi a investimenti strutturali.  
 
 
La gestione corrente deve tendere ad un equilibrio economico in cui i proventi per i prodotti e 
servizi erogati siano in grado di coprire i costi per la loro gestione. Affinché questo equilibrio 
sia costruito e mantenuto nel tempo, è indispensabile attivare forme di contributo all’organo 
di metamangament da parte dei soggetti privati operanti all’interno della destinazione; tale 
contributo può assumere forme diverse che vanno da una percentuale sui ricavi  per le 
categorie di imprese più direttamente coinvolte nell’attività turistica (tipicamente gli alberghi) 
a contributi a progetto, a quote fisse annue di partecipazione all’organo di metamanagement. 
La maggiore resistenza ad attivare forme di contributo di questo genere, indispensabili per 
avviare processi di sviluppo sostenibili, nasce dalla scarsa trasparenza nella destinazione dei 
fondi raccolti, spesso percepiti dagli operatori come ulteriore tassa invece che come 
contributo a progetti comuni. La presenza di obiettivi strategici chiari e la consapevolezza 
condivisa del fabbisogno finanziario  necessario al loro raggiungimento facilitano il processo 
di raccolta e di sostegno all’organo di metamanagement. 
 
 
4. L’efficacia dell’azione di metamanagement 
 
La valutazione dell’efficacia dell’azione di metamanagement deve essere condotta in prima 
battuta a livello di destinazione e riguarda le seguenti dimensioni: competitiva, economica e 
istituzionale. I parametri utilizzati per misurare il raggiungimento delle tre categorie di 
obiettivi variano a seconda che riguardino gli operatori culturali o quelli turistici.  
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La prima dimensione si riferisce alla capacità di soddisfare le attese delle diverse categorie di 
visitatori con un livello di offerta superiore a quello di altre destinazioni concorrenti.  Nelle 
destinazioni culturali, come evidenziato nelle pagine precedenti, il miglioramento dell’offerta 
nasce dalla collaborazione fra attori che si occupano di valorizzazione turistica e attori 
responsabili di valorizzazione culturale e si sostanzia in: 
- un arricchimento del sistema di offerta in termini di pacchetti, percorsi tematici ed 
eventi; 
- un ampliamento del numero di segmenti di clientela serviti e della dimensione del 
mercato potenziale; 
- un miglioramento complessivo della qualità dei servizi turistici e culturali che 
compongono il sistema di offerta della destinazione. 
 
Gli obiettivi di natura economico finanziaria fanno riferimento alla redditività delle risorse 
investite nella gestione della destinazione. La valutazione di questi risultati è positiva laddove 
esiste un equilibrio economico tendenziale tra i ricavi generati dalle attività di 
metamanagement e i costi sostenuti per il loro svolgimento. Il livello al quale valutare questo 
equilibrio dipende dall’assetto istituzionale di metamanagement. Nel caso in cui le attività di 
gestione sovraordinata siano gestite da un unico soggetto, la valutazione dei risultati 
economico finanziari di destinazione coincide con quella dell’azienda. Nella maggior parte 
dei casi, tuttavia, ci si trova in presenza di una pluralità di soggetti che svolgono attività di 
metamanagement a livelli diversi e con diverse specializzazioni (l’azienda di promozione 
turistica, il convention bureau, la fondazione locale che finanzia le iniziative culturali). In 
queste situazioni, la valutazione dei risultati deve essere fatta per ogni singolo attore, ma 
come parte del sistema-destinazione. E’ infatti possibile che alcune istituzioni registrino 
perdite nello svolgimento della loro attività, ma contribuendo alla caratterizzazione  della 
destinazione e allo svolgimento di attività critiche nel qualificare il sistema di offerta locale.  
 
Il successo a livello istituzionale può essere valutato con riferimento al grado di soddisfazione 
dei principali stakeholder, ovvero i residenti, i potenziali investitori, gli sponsor, le imprese 
locali e, su un altro piano, gli enti pubblici territoriali sovraordinati e le istituzioni 
sovranazionali. Il grado di soddisfazione dei residenti può essere valutato attraverso indicatori 
che misurano il livello di esternalità negative prodotte dallo sviluppo turistico (livello dei 
prezzi medi al consumo e degli immobili, inquinamento ambientale, congestione del traffico, 
mix degli esercizi commerciali, rapporto qualità prezzo dei servizi erogati); la capacità di 
attrazione di investimenti è legata alla presenza di infrastrutture di accesso, agli incentivi alle 
politiche di sviluppo turistico locale e ai vantaggi comparativi per lo svolgimento delle 
diverse attività economiche; l’attrattività della destinazione nei confronti di sponsor può 
essere valutata con riferimento alla capacità di esprimere progettualità, sia questa legata ad un 
evento di forte richiamo o a progetti inseriti in un piano strategico di destinazione. Infine un 
indicatore del livello di condivisione di obiettivi di sviluppo della destinazione può essere 
valutato con riferimento alla partecipazione delle imprese agli organi di metamanagement 
attraverso quote di associazione, inclusione nei depliant di destinazione e così via. 
Come si è detto, la performance della destinazione a livello istituzionale fa riferimento alla 
capacità di generare e conservare nel tempo un elevato livello di consenso fra stakeholder 
diversi; a tal fine due aspetti sono da tenere in particolare considerazione:  
- la disponibilità di informazioni condivise relative al posizionamento della destinazione 
e ai risultati competitivi ed economici raggiunti; 
- l’esplicitazione dei criteri di attribuzione delle risorse pubbliche alle diverse attività 
utili alla valorizzazione della destinazione o come stimolo all’iniziativa privata; 
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- l’esplicitazione dei criteri di redistribuzione della ricchezza generata dalle attività di 
metamanagement laddove siano presenti. 
Riguardo al primo aspetto, chi svolge ruoli di metamanagement nella grande maggioranza dei 
casi deve assumere le proprie decisioni sulla base di dati molto parziali, frammentari, datati. 
La carenza di sistemi tempestivi e oggettivi di valutazione delle performance della 
destinazione favorisce atteggiamenti e comportamenti non funzionali al perseguimento di 
obiettivi di eccellenza: gestione clientelare delle risorse, scarico di responsabilità, possibilità 
di nascondere inefficienze o gravi problemi economici fino a punti di rottura traumatici. 
L’esplicitazione dei criteri di redistribuzione dei risultati rappresenta per alcuni attori un 
incentivo a collaborare; a livello di destinazione, la scelta di allocare risorse ad attività che nel 
breve periodo assorbono risorse ma che nel medio generano esternalità positive (ad esempio 
le attività di conservazione del patrimonio) controbilancia il fallimento del mercato e pone le 
basi per uno sviluppo duraturo. 
Le tre dimensioni di risultato devono essere considerate in modo integrato, in quanto si 
influenzano a vicenda. Un aumento del livello di coesione tra gli stakeholders e la capacità di 
legare sponsor ed investitori attorno a progetti di sviluppo integrato generano risorse per 
arricchire il sistema di offerta della destinazione e aumentare quindi la sua competitività. La 
maggiore attrazione di turisti e il maggiore livello di notorietà della destinazione determinano 
un migliore utilizzo delle strutture di accoglienza e quindi risultati economico finanziari più 
soddisfacenti per gli operatori turistici locali, che possono quindi più contribuire alle strutture 
di metamanagement. Al tempo stesso, flussi adeguati di visitatori (soprattutto nelle 
destinazioni di minori dimensioni) permettono una progressiva segmentazione e la possibilità 
di articolare e focalizzare l’offerta culturale, rivolgendola a segmenti di mercato 
sufficientemente ampi.   
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